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長期密着型 メンターに関す る序説 的研究
一 日本の経営者にとってのメンターの役割と影響一
合 谷 美 江
1.問 題 意 識
近年、 キ ャ リア形成 上 の指 導者 ・支援者 であ るメンター(mentor)に注 目
が集 ま って い る1。と りわ け トップ経営者 層 ま で登 りつ めた人 物 の キャ リア
をみ る とき に、そ うい った メンター の役 割 は重要 な意 味合 い を帯 びて くる。
なぜ な ら、経営者 のス キル には、幅広い能力 が必要 とされ、それ らを独 力 で
身につ け るこ とは不 可能 だか らで ある。例 えば、 日本 の経 営者 のメ ンター を
みてみ る と、チ ャンスや窮地 に陥 った際、また何 らかの転機や節 目において、
必ず といって 良い ほ どメンターの存在 を確認 で きる。 こ うい った場合 、 ある
一定期 間、 メンター は経営者 に対 して様 々な影響 を与 えてい る。
ところが、 あ るケース では運命 共同体 ともい える強 いメ ンター との関係 が
存在す る場合 もあ る。 長期 間に渡 り、経 営者 とメンター との二人 三脚 で キャ
リア を積 んで い くので ある。 この よ うなメ ンター を、本稿 で は 「長期密 着型
メ ンター」 と呼ぶ こ とにす る。 当然の ことなが ら、経営者 に とって、長期密
着型 メンター の役割 は、一・定期 間だ けの メ ンター以上 に大 きな意 味 を持つ は
ずで あ り、そ の点 を細か く見 てい くことは、経 営者 に とって のメ ンター の役
割 を理解す る上 で興 味深 いテーマ に な る と思 われ る。 そ のた め、本稿 では、
『私の履歴書 経済人』1～38巻2に依拠 し、そ こに描 かれてい る経 営者 の キャ
リアの 中か ら 「長期密着型 メ ンター」のケース を抽 出 し、 日本 の経営者 に とっ
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てのメンターの機能をより詳細に分析す る。本題 に入 る前に、本稿 に関係す
る研究を整理 しつつ、筆者の枠組み と分析方法について述べてお くことにす
る。
2.分 析 の視 角
1)企 業家 ・経営者研究の検討
最初に企業家 ・経営者研究の先行研究を検討す る。 日本の企業家や経営者
が どの ような人々であったかの研究は、明治期に活躍 した経営者から現代の
経営者 を対象 としたものまで多く存在す る3。これ らは、経済史、経営史、
教育社会学 といった様々な分野か らのアプ ローチのものである。 これ らの研
究は、社会がいかなる人材 をビジネス ・エ リー トとして補充 していくのか と
い う 「社会における企業家の供給」 とい う観点のものがほとんどである。
た とえば、萬成によると、 日本の工業化 の過程の中で、明治期の先駆的企
業家、大正期 の所有経営者、昭和期の専門経営者の学歴や経歴の内容は著 し
く異なっていて、経営者の条件は変化 しているとい う。 ビジネス ・エ リー ト
となる上で、家族的背景や出身階層は重要性を減 じ、かわって高い学歴や企
業内の官僚制的キャリアを経ることが基本的な条件 となっていると指摘 して
いる4。引き続 き行なわれ た萬成 とアベ グ レンの研究では、1960年と1970年
の大企業の経営者 との比較 から、経営者はいろいろな職業層か ら構成 され、
都市上層 ホワイ ト・カラー層にかわ り、経営者が都市的工業化階級の内部で
補充され るパ ターンが出現 しは じめているとしている5。
山本 と高瀬は、萬成 とアベグレンの研究を基 に、1985年の大企業経営者の
出身階層、教育歴、経歴 を中心 とした分析 を行なっている6。その出身階層
は、特定階層による地位 の独 占は生 じていないが、補充の多い階層 と少ない
階層の格差は60年以降継続 し、教育歴 では、高等教育卒業が地位達成の必須
条件 とな り、特に威信 の高い大学の卒業者の比率が高くなっていると述べて
いる。
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『私の履歴書』を資料 とした経営者の研究 もい くつかみ られ る。鳥羽は、
『私の履歴書 経済人』(1～24巻)に含まれ る企業家 ・経営者134人お よび1
988年2月までの 「日本経済新聞」紙上 に掲載 された 「企業家 ・経営者 ・財
界人」42人の計176人の 「自伝」を資料 として 「日本の企業家 ・経営者 を産
み落 とした社会階層 とその個人的背景はどのような ものであったか、そ して
時代の変化によって どのよ うに変化 していったか」を分析 してい る7。
石川 も同 じく 『私の履歴書 経済人』(1～24巻)を資料 とし、その中か
ら貧困に生まれ、高い学歴 を獲得 した7名 と低 い学歴の12名、計19名の事例
をあげ、 日本の経営者の供給源 あるいは供給過程の多様で複雑 な様相を明 ら
かにしている言。
鳥羽 も石川 も、高学歴が官吏や企業人 となる上で重要な要素であるとして
いる。一方、低学歴の経営者 の多 くは創業者 となっているとい う。つま り近
代 日本の企業者の供給源は、古 くか ら整備 された徒弟制度 とい う伝統的人材
供給システムと穎 しい教育システムの二種類の装置が明確 に機能 していた と
石川は結論づ けている。
このような企業家 ・経営者研究では、社会全体の中で、出身階層や学歴 な
どによる経営者の供給源は明 らかにできるが、人 との関わ りの中で経営者が
どのよ うにキャリアを積み、経営者 となるに到ったのかは明らかにできない。
萬成は、今 日のビジネス ・エ リー トの多 くは上役 との接触 を通 して仕事の経
験を積み、また、管理的な地位に昇進 し、 日本 の大企業の官僚制的な組織に
おける昇進は組織内の知己関係 によって行なわれるので、年功や業績の上で、
上役 との知己関係がきわめて重要 となる としてい る9。このよ うに萬成は、
経営能力習得に際 しての先輩や上司か らの具体的な人材育成の中身 について
はほ とん ど触れていない ものの、その重要性 を指摘 している。
人 との関係性の中での経営者のキャ リアを分析 したものに浜 口らの研究が
存在する10。これ も 『私の履歴書 経済人』(1～24巻)を資料 とし、一個人
の生涯の過 ごし方である 「社会的履歴」を、対人関係か ら浮 き彫 りに し、 日
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本 の経営者 の社 会的履歴 に作 用 した人脈 を分 析 した ものであ る。 浜 口らは、
当人 の 履 歴 を方 向づ け る重 要 人 物 を 「レフ ァ レン ト ・パ ー ソ ン(referent
person)」と呼び 、そ の役割 と して 、①進 路指 導者 または依拠す べ き準拠者 、
②経歴 上 の先生(キ ャ リア ・テ ィーチ ャー)、③ スポ ンサー の3つ を挙 げ て
い る。浜 口らの指摘す る レフ ァ レン ト ・パ ー ソンは、メ ンターの概 念 を含 ん
で い ると考 え られ るが、本 稿 では、近年研 究が進 ん できたメ ンター研 究の枠
組み か ら、経営者 のキ ャ リアへ の影響 を再考 し、分析す るこ ととす る。
2)本 稿 の枠組 み と分析 方法
分析 に入 る前 にキャ リアや メンター の概念整理 お よび本稿 の分析方法 につ
いて ま とめてお きたい。
キ ャ リア(career)とは、 昇進 して い く姿 や 専 門的職 業 な どを指す こ ともあ
るが 、 「あ る人 が生涯 を通 じて経験 す る職 業 に関連 した役割 や活動 の全 て」
と定義 で き る1旦。個 人 の ライ フ ・サイ クル の上 にキ ャ リア ・サ イ クル が重 な
り、その キャ リア ・サイ クル は質的 に異 な った段 階であ るキャ リア ・ステー
ジ(careerstage)から成 る と捉 え られ て い る。 キ ャ リア ・ステー ジは、一般的
に 「初期 キャ リア(earlycareer)」「中期 キ ャ リア(midcareer)」「後期 キ ャ リア
(1atecareer)」の3つ の時期 に分 け られ 、それ ぞれ異 なった発 達課題 を持 っ'2。
キャ リア ・ステ ー ジの年齢 区分 は研 究者 に よ って様 々 に捉 え られ てい るが 、
ここで は、 クラムの年齢 区分 に依拠 し、初期 キャ リアを22～40歳、中期 キ ャ
リア を40～60歳、後期 キ ャ リアを60歳以 降 と区分す る'3。
メ ンター とは、高い職位 や権 力、 スキル 、豊 富な知識 な ど、何 か しらプ ロ
テ ジ ェーに勝 るもの を持 ち、少 な くともプ ロテ ジ ェー よ りも成熟 して いて、
プ ロテ ジェー に対 して支援 を行 な う存在 であ る。本稿 にお いて も、 メンター
は何 か し らプ ロテ ジェー に勝 る大 きなパ ワー を持 った存在 と して捉 える。
メンタ リングの機 能 につ いて は、多 くの研 究者 が クラムの提 唱 したキ ャ リ
ア機 能(careerfUnctions)と心理 社会 的機 能(psychosocial{hnctions)に依拠
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して きた。 キ ャ リア機能 は、 キャ リアの発達 を主に強化 し、組 織 内での昇 進
を促進 す る関係 性 と関連 してお り、具体 的機 能 として スポ ンサー シ ップ、推
薦 と可視性 、保 護 、挑戦 的な仕事 の割 り当てがあ る。 一方 、心理社 会的機 能
は、人の コン ピテ ンス、アイデ ンテ ィテ ィの明確化 、管理 的な役割 にお ける
有効性 を主 に強化す るもので あ り、役割 モデル 、受容 と承認 、カ ウンセ リン
グ、友情 があ る14。筆者 は、 クラムのモ デル を基 に、表1の よ うに メンタ リ
ン グのモデル を再検討 してい る'5。
表1本 稿のメ ンタ リングモデルと先行研究の比較
本稿 のメンタリングのモデル Kramのモ デ ル(1983,19$5)
直
接
的
①知識やスキルを伸ばす教育 ・訓練
②技能を習得できる仕事の提供
コーチング(キ ャリア機能)挑 戦
的な仕事の割 り当て(キ ャリア機
仕 影 ③能力証明の機会付与 能)推 薦 と可視性(キ ャリア機能)
響
事
間
接
的
④重要な情報提供
⑤仕事に関する助言
スポ ンサー シ ップ(キ ャ リア機
能)保 護(キ ャリア機能)
影 ⑥仕事のフォローおよび リスク排除
響
直
接 ⑦管理職や新 しい仲間への紹介 なし
的 ⑧顧客や取引先の紹介
人 影 ⑨人間関係の環境づくり
間 響
関
係
間
接
的
⑩相談
⑪良き理解者
カウンセ リング(心 理 ・社会的機
能)受 容 と承認(心 理 ・社会的機
影 ⑫社会的パワーと信用の付与 能)友 情(心 理 ・社会的機能)
響
直
接 ⑬キャ リアモデル としての存在 役割モデル(心 理 ・社会的機能)
的 ⑭知識やスキルの見本
目 影 ⑮キャ リアアンカーの見本
響
標
間
接
的
⑯自己啓発の姿勢への刺激
⑰仕事に対する姿勢への共感
な し
影
響
⑱人間的な尊敬
(出所)合谷美 江 『女性 のキ ャ リア 開発 とメ ンタ リング』 文 眞堂,1998年,30頁。
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メンタ リングの枠組みは 「仕事」、 「人間関係」、 「目標」の3つ の機能に分
け られ、 さらにキャ リア形成に直接的に影響す る機能 と間接的に影響す る機
能に分けることができる。 「仕事」の機能は、仕事に関連 し、技術や知識、
経験、昇進な どの向上を促進す る機能である。 「人間関係」の機能は、人間
関係 に関連 し、キャリア形成 をスムーズにす る機能である。 「目標」の機能
は、キャリア形成の方向性の決定を促進す る機能である。具体的なメンタリ
ングの機能 としては、表1に あるように18項目に分け られる。実際のメンタ
リングは、い くつかの要素を同時に含み、明確 に区別できない ことも多い。
本稿ではこのメンタ リングのモデルを踏まえ、実際にメンターか らどのよう
なメンタリングが提供 されているかの機能 を基に検討す る。
さて、筆者は、既 に 『私の履歴書 経済人』を資料 として、生え抜き型、
転職型、後継者型、創業型 とい う4つ の類型別 に経営者のキャ リアにおける
メンターの役割 と影響 について整理 している16。経営者研 究における、4つ
の類型によるメンターの傾 向は、表2の よ うにま とめ られる'7。どの経営者
のタイプも、良きメンターが存在することが成功要因のひ とつ となっている。
表2経 営者のタイプとメンターの傾向(84～85頁)
類
型
キャ リア
のタイプ 主な経営者(掲載時肩書き) メンターの傾向とキャリアへの影響
ほとんど 石毛郁治(東 洋高圧社長)、 メンターの有無が極端 な傾向。メン
がひ とっ 木川 田一隆(東 京電力)、 ターが存在す る場合、その影響が非
の企業で 時国益夫(麟 麟…麦酒社長)、 常に大きい。 メンターの引きで入社
①
生
キャリア
を積み、
瀬川美能留(野村証券会長)、
木下又三郎(本州製紙社長)、
す るなど、初期 キャ リアの段階で出
会い、その関係は数十年 にわたる。
え トップ ま 山下勇(三 井造船相談役)、 社内での昇格 ・降格を大 きく左右。
抜
き で登 りつ 田中精一(中 部電力会長)、 強い影響のメンターは、生え抜き型
型 めた経営 新井正明(住 友生命保険名 を実際に指導 し、 自分の片腕 として
者 。 誉会長)な ど 仕事 を任せ、後継者 として育ててい
る。 また、経営哲学や経営者 として
の判断力に大きな影響を与えている。
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キ ャ リア 石坂泰三(経 団連会長)、 ほ とん どが大 きなパ ワーを持ったメ
の途上で 川勝伝(南海電気鉄道社長)、 ン ター が 存 在 し、 メ ン タ ー へ の 追 随
他企業に 野 田岩次郎(ホ テルオーク や 引き抜かれての転職が多い。メン
② 転職。役 ラ会長)、萩原 吉太郎(北 ター とともに失脚 して退職する とい
転 人から転 海道炭鉱汽船社長)、三村 う転 職 も あ る。 ま た 、 メ ン タ ー か ら
職 職 してい 起一(石 油資源開発社長)、 専門経営者 として見込まれ、再建 の
型 る ケー ス 高橋政知(オ リエンタル ラ 依頼を受けて経営者となるケースも
も多 い 。 ン ド相談役)な ど 多い。 さらに、転職 につ い て メ ンター
に相談 し、メンターの薦めで転職 し
て い るケ ー ス もあ った 。
家業を継 戸田利兵衛(戸 田建設会長)、 実 父 、義 父 、養 父 が メ ン タ ー とな っ
いだ経営 諸井貫一(秩 父セメン ト社 て い る こ とが 多 い 。1人 の 強 い メ ン
者。他企 長)、松 田恒二(東 洋工業 ター としての父親や義父な どの事業
0 業に勤務 社長)、安西正夫(昭 和電 観か ら強い影響 を受けてい る。初期
後
継
者
後、又は
養子や結
工社長)、水野健次郎(美
津野社長)、五 島昇(日 本
キャリアの段階か ら、後継者 として
みな され、育て られていることが多
型 婚 により 商工会議所名誉会頭)、佐 い。社内の上司、社外の別の企業の
継ぐ事も 治敬三(サ ン トリー会長) 経営者をメンター として持っている
あ る。 など ことも多 く、その場合はメンターが
相談者 となっている。
自ら企業 松下幸之助(松 下電器産業 メンターの存在や影響がもっ とも少
を興した 相 談役)、早川徳次(早 川 ない。資金調達の必要性からメンター
経営者。 電機 工業社長)、江崎利一 は仕事や金銭を提供するスポンサー
L`t」
強い信念 (江崎 グリコ社長)、大社義 である。強い信念を持 って起業 して
創 を持ち自 規(日 本ハム社長)、鬼塚 い る経 営 者 が 多 く、 メ ン タ ー は 、 そ
業 カで切 り 喜八郎(ア シックス社長)、 の信念を持つきっかけを与えた り、
型 開 くタイ 塚本幸一(ワ コール会長) 信念に基づいた起業に対してチャン
プが多い。 など スを与 えて手助 けした りしている。
ま た、 メ ンター とい うよ り、 良 きパ ー
トナ0を 得 て い る。
(出所)合谷美江 「経営者 の キャ リア とメ ンター 一 日本経済新 聞 『私 の履歴書
経済人1～38・巻』 の分析 か ら一」 『国際経 営論 集 』第30号,神 奈川 大
学経済 学部,2005年,87～110頁を基 にま とめ,作 成。
本稿 では、経 営者 の4つ の類型別 に、運命共 同体 ともい える長期密 着型 メ
ンター とみ られ る事例 を取 り上 げ、① メンター に出会 った時期 、② 出会 った
時の状況 とメ ンター の役職 、③ メンター とプロテジェー の年齢差 、④ メンター
関係 の年数 、⑤ 具体 的な メンタ リング内容 の5つ を基 に分析 す る。
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3.「長 期密 着 型 メ ンター」 の分 析
1)生 え抜き型の長期密着型メンターの傾向
生え抜き型の長 く強い関係のメンターは17名にのぼった。 このケースをま
とめると表3の よ うになる。
表3生 え抜 き型の長期密着型メンター(86～91頁)
経 営 者 名 メ ン タ ー に メ ン ター名 出 会 っ た 備 考(『 私 の履
掲載
巻
(掲載 時肩
書き)と生
出会 った頃
の状況
と生没年 頃 の メ ン
タ ー 肩 書
年
齢
差
歴 書』 によるメ
ンターか らの影
没年 き 響)
塚 田 公 太 入 社後 、 ボ 児玉一造 三 井 物 産 児 玉のイン ド視
(倉敷紡績 ンベ イ 支 店 1881-1930 綿 花 部 長 察 へ2ヶ 月 間 の
会長) 綿 花係 。 駐 (1920年に お伴。 頭脳 の鋭
1883-1966在13年 半 。 独 立 し 、 さ 、 判 断 力 、 度
大正3年(19 東 洋 綿 花 2 胸 、 政 治 力 、 人
5 14)、児 玉 が 創 立 で 専 歳 情 味に影響。 東
巻 綿 花部長 と 務 。 後 に 年上 洋綿花を独立 さ
な っ て か ら 会 長 。) せ た児玉。 世界
の 指導 。 視察旅行への推
薦。児 玉の逝去
ま で16年の 関係 。
井 上 五 郎 父 角五郎 も 松永安左工門 東 邦 電 力 偶然にも副社長
(中部 電力 松永 も福沢 1975-1971副 社 長 の松永が主宰す
会長 ・経団 諭 吉子 弟 。 (後に社長) る新設の東邦電
連会長) 東邦電入社 力に入社 したこ
1899-1981ま で松 永 を とで40数年 間の
知 らな か っ 24 薫 陶を受 ける。
9 た 。 大 正12
年(1923)、
歳
年
上
終戦後の占領政
策を心配 し、引
東 邦電力入 退 していた松永
社 。 に相 談。 「悲観
することはない」
の 言 葉 。
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倉田主税 明 治45年(19 小平浪平 日立 製 作 電線製造で何度
(日立製 作 12)入社 。 大 1874-1951所 所 長 失敗 して も 「お
所相談役) 正5年(1916)、 (後に社長。 前 な らで きる」
1889-1969小平 の依頼 公 職 追放 の励 ま し。 小 平
15
12 で新規電線 で社 長 退 歳 に絶対の信頼 。
巻 製 造。20年 く 。 そ の 年 小平社長 らの公
間 、 電 線 と 後相談役。)
上
職 追放 で、小 平
取 り組 む 。 より社長就任の
依頼。小平逝去
ま で35年の 関係 。
土川元夫 昭和3年(19 千田 名 岐鉄 道 千田と刎頚の交
(名古屋鉄 23)、名 岐 鉄 生没年不明 (役職不明) わ り。 名 岐鉄道
道社長) 道 入 社 。 入 (1964年頃没) (戦後 、 名 と愛知鉄道の合
1903-1974社 後30数年 岐 側 の 神 併で愛電側の藍
間 、 千 田 の 野 社 長 就 川社長 より反乱
13 直属 の部 下 任 。 そ の 不 軍の頭領千田の
巻 と して 仕 事 。 後 、 千 田 明 有力な部下 とみ
が社長) な され 、 目の 仇
に され る。 昭和
36年(1961)、
千田か ら引継 ぎ
社 長 。
小原鉄五郎 知遇 か ら大 立石知満 大崎町長 ・ 採用以来、後継
(城南信用 崎信用組合 1870-1945大 崎信 用 者 と して育て ら
金庫理事長) 創立時(191 組 合創 立 れ る。 台湾視察
1899-1989)、 主 事 に 者(大 崎 団に ともに加わ
29
13 採用 され る。 信 用 組 合 歳 る。 敗戦 直前 に
巻 長) 年 病気療養中の立
上 石 より後事を託
さ れ 、45歳 で 専
務理事就任(組
合長は空席)。
田口連三 昭和25年(1 土光敏夫 石 川 島 重 も とも と石川 島
(石川 島播 950)、 石 川 1896-1988工 業社 長 10重工業 の10年先
誓 磨 工 業 会 長)
1906--1990
島重工 業再
建 で土 光が
(石川 島芝
浦 タ ー ビ
歳
年
上
輩。新人 の設 計
部 時 代 、 隣 の
社 長 に。 他 ン社長か 部 屋 。 土 光 体
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の重役 は全 ら再 建 の 制で営業担 当。
て辞 めたが、 た め 石 川 土光 には設計 ・
残 る よ う言 島 重 工 業 生産 ・管理 を依
わ れ る。 条 へ) 頼 。 昭 和35年
件 を 出 し 、 (1960)、播 磨 造
残 る こ とに 船所 と合併。社
な る 。 長 は土光。 嫌だ
とだだをこね る
が、副社長就任。
越後正一 上級 学校 に 伊藤忠兵衛 伊藤忠 書生 として住み
(伊藤忠商 行 けない は 1886-19732代 目 込み。神戸高商
事会長) ず が 、 高等 の受験失敗にも
1901-1991科卒業前の1 励 ま し。 人物の
916年、15歳 大 き さ感 じる。
16 で伊藤 と出
15
歳 伊藤 に出会った
巻 会 い 、 八幡 年 幸 運 。 臨 終 に
商業へ進学。 上 「伊 藤 忠 に入 っ
て くれて 良かっ
た 」 の 言 葉 。 伊
藤逝去まで60年
近い関係。
安藤楢六 高等文官試 理光鶴松 小 田原 急 スケールが大き
(小田急 電 験 に落 ち 、 1863-1945 行 鉄 道 創 37 く人情深い人。
鉄会長) 実業家 の理 立 者 ・ 初 歳年 入 社 の1925年か
1900-1984光 に就職 の 代社長 上 ら理光逝去まで
世話 を頼む。 20年の 関係 。
19
巻
小 田急 入 社
を決 め て く
れ る。1939
年 、 五 島 が
再 建 に 招 か
れ る。 後 に
東横 ・京浜 ・
小 田急の3社
合併。
五 島慶 太
1882-1959
東急グルー
プ創業者 ・
小 田原 急
行 鉄 道 取
締役 、 そ
の 後 小 田
急 電 鉄3
代 目社長
18
歳
年
上
合併 に関連 し、
五島に決済仰ぎ、
反対 された後、
賛成。 五島の下
で働 ける幸せ。
命 も惜 しくない
とさえ思 う。仕
事 に厳 しいが情
があ り、経験が
ないか らこそ仕
事 を言いつけた。
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竹田弘太郎 入 社 後 、 召 十川元夫 名 古 屋 鉄 経営悪化の会社
(名古屋鉄 集で戦地に6 1903-1974 道 運輸 部 を と も に 再 建 。
道社長) 年 。 戦 後 、 部長 土川の依頼で社
1916一不 明 復 社 し、 運 13 長就任。 逝去前
19
巻 輸部総務課
歳
年 「会 社 の こ とは
に配属 。 土 上 一切頼む」 の言
川 と コ ン ビ 葉 。1946年よ り、
で 仕 事 。 土川逝去まで約
30年の 関係 。
田中文雄 戦 後 、GHQ指 中島慶次 戦 後 、 王 1947年、 中 島 社
(王子製紙 令で会社が3 生年不明 子 製 紙 社 長就任。 長い間
会長) 分割 され 、 1973年頃 没 長 督励を受けてきた
22
巻 19101998そ の合併 が (享年79歳)
不
明 大恩 人。 強い影
中島社長 の 響 を受 け、 社員
悲願 。 への思いや りなど
手本としてきた。
岩村英郎 東 大 の三 島 西山弥太郎 川 崎 造 船 馬車馬 の よ うに
(川崎製 鉄 徳 七先 生 の 1893-1966所 製 飯 工 引 っ張って くれ
会長) 親友が西山。 場技師長 ・ る西山に必死で
1915T-1991三 島の薦 め 後 に 、 川 12 つ い て い くだ け。
25
巻
で川崎 造船 崎 製 鉄 初 歳年 この人 の為 な ら
所 に1938年 代社長 上 命を捨てても良
入 社 。 い と の 思 い 。 入
社から西 山逝去
ま で28年の 関係 。
田中精一 父 と松 永 は 松永安左工門 東邦電力 父 の死後 、 父の
(中部電力 慶磨 の 同級 1975-1971社長 友人小林一三に
会長) 生 。 父 は松 就職の相談をす
1911-1999永 と とも に ると、 松永 に相
東 邦電力 の 談するよう言われ
27
巻
創 立 に役員
と して加 わ
36
歳
年
る。 松 永 の 「う
ち に お れ 」 の 一
る 。 父 は 松 上 言で東邦電力入
永の片腕。 り。 松 永の電力
事業 に対する強
い情熱。 松永 か
らの遺 書 あ り。
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新井正明 昭 和21年(19 安岡正篤 東洋 思想 父が敬慕 してい
(住友 生命
名誉会長)
46)、本店従
業 員 組 合 初
1898-1983 の 大 家 ・
陽明学者
14
歳
た。吉田茂首相
を始め戦後の歴
1912-2003代委員 長 に 年 代総理のこ指南
な り 、 そ の
上
番。 生涯 の師 と
時 、 芦 田は 仰 ぐ。
渉 外 窓 口。2 芦田泰三 芦 田 が 人 会社人生で大き
28 ケ月 で人事
課 長 に転 じ
1903-一1979 事 部 部 長
の 時 出 会
な影響。 芦 田の
期 待 に応 えよ う
て か らは 直
属の上司。
う.1947
年 、 芦 田4
9
歳
とす る。 経営哲
学 に感銘。芦 田
4歳で社長 年
上 の下で働 くこと
就 任 。 に喜びを感 じ、
疲れを知らなかっ
た 。 芦 田 よ り社
長の指名。
石原俊 戦 後 、 公職 川又克二 日産 自 動 部下をかわいが
(日産 自動 追 放 後 、 日 1905--1986車 常 務 ・ る と か 、 上 司 を
車相談役〉 本興業銀行 半 年 後 に 慕 うとい う関係
1910-2003か ら送 り込 専 務(後 5 ではない。 昭和
31 まれた川 又 に社長) 歳年 52年(1977)、
の意向 で経 上 川又 より社長の
理部部長に。 指名 。最 も影響
を受けた最大の
恩 人 。
稲葉興作 大学恩 師 よ 土光敏夫 石 川 島 芝 真摯な行動と気
(日本 商 工 り 、 土 光 社 1896-1988浦 タ ー ビ 迫 、 気 配 り、 信
会議所会頭) 長 の石川 島 ン 社 長 念 と実行力の塊
1924一 芝 浦 タ ー ビ (後に石 川 の よ うな土光 に
ン を紹介 さ 島播 磨 重 感銘。東 芝に吸
31
巻
れ る。 工業社長) 28
年
収合併の際、土
光社長の石川島
上 播磨重工業に課
ご と移 る。
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永野健 叔 父や父 の 大槻文平 三 菱 鉱 業 父は永野6兄 弟
(三菱 マ テ 知 り合 い で 19031992 人 事 部 副 の 一人 で永野護
リアル相談 あ る大槻 ら 部 長(後 20 (政治 家 ・実 業
33 役) の縁で就職。 に 三 菱 金 歳 家)。 父 の 知 り
巻 1923一 属 ・社 長 年 合いの縁で就職。
会 長 ・ 相
上 大槻 は経営者 と
談役) して最 も尊敬す
る人 物 。
上山善紀 貨 客課長 で 佐伯勇 近 畿 日本 佐伯 は好奇心の
(近畿 日本 運賃改定業 1903-一1989 鉄 道 社 長 塊で疲れ知 らず。
鉄道相談役) 務 。 佐 伯 に (社長時代 新 しい こ とが好
1914一 「君は運賃の に 大 阪 商 きなアイデ ィア
神 様 や ね 。 工 会 議 所 11 マ ン。 早 く か ら
35
巻
そ の 調 子 で
いいんだよ」
会頭就任。
上 山 は 秘
歳
年
上
薫陶 を受けた。
火 の玉の よ うな
とお だ て ら 書 室 長 と 佐伯 とともに燃
れ 、 良 い会 し て 財 界 焼できた幸せ。
社 に 入 っ た 活動補佐)
と感激す る。
(出所)『私の履歴書 経済人』を基に筆者作成。
生え抜 き型 の長期密着型 メンターは、社外に存在する人生の師や相談相手
の場合 もあるが、企業内部の上司や先輩が中心である。メンター と出会って
いる時期 は、ほとん どが初期キャリアで、特に20代前半頃が多い。 また、恩
師や親戚の紹介な どの縁でメンター と出会い入社 しているケースや ある時期
の直属上司だったことが多い。 メンター との年齢差は2歳 か ら37歳年上まで
幅広いが、概ね10歳か ら30歳年上である。出会 った頃のメンターの役職は、
部課長クラス以上が多く、社長がメンターであることも多い。また、メンター
は、出会った頃に部課長 クラスでも、後に社長に就任 していることが多 く、
社 内で高い職位 と権力を持った存在である。
メンター関係が形成 され る過程をみてみると、プロテジェーが この人 をメ
ンター と見込んで、ついていこ うとい う場合 とメンターがプロテジェーを見
込んで 目をかける場合の両方がみられ る。
メンタリング内容は、仕事に関連 した 日常指導お よび 目標 に関連 した事業
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観 ・経 営観 の醸成 に影響 を受 けてい るこ とが多い。具体 的には、仕事の提供 、
能力証 明の機 会付与 、仕事 に関す る助 言、 キ ャ リアモデル と しての存在 、仕
事 に対す る姿勢へ の共感 、人間的 な尊敬 といった機 能が多 くみ られ た。
特 に生 え抜 き型 の場合 、強いパ ワー を持 ったメ ンターが プ ロテジ ェーを見
込んで、 高度 な仕 事 を与 え、や らせ てみて 、成果 を出す と、 さ らに次 の仕 事
を与 え、 そのメ ンター の期待 にプ ロテ ジェー が応 えるこ とが多い。 メンター
に とって は、優秀 なプ ロテ ジ ェー は 自分 の片腕 であ り、仕事 を与え るこ とで
経 営者 と しての資質 を試 しっ つ、後継者 として育成 してい る。
た とえば、石原俊(日 産 自動車相談役 、31巻)は 、メ ンター の川又 の意 向
で経理 部 の部長 となる。 その後弱小 の輸 出部 に回 され 、左 遷 とい う言葉 が頭
をかす める。対米輸 出で大 きな成 果 を収 めた後 、意 に沿わ ない 国内の営 業担
当に回 され る。 ここで も新車 のサ ニー の ヒッ トで成果 をあ げる。 さらにプ リ
ンス 自動車 工業 との合併 に際 し、販 売 に関す る統合作業 を実行 す る。そ して、
っ いに会長 であった川 又 よ り指名 を受 け、65歳で社長 に就任 してい る。石原
は川又 につい て 「私 を ど う思 っていたか はいまだ にわか らない。最終的 には
私 を信頼 し社長 に選 んで くれ たのだ ろ う。 ビジネスマ ン と しての私 に最 も影
響 を与 えたのは川 又 さんで あ り、最 大の恩人 だ と思 って い る」 と記述 してい
る。 慕 い、かわいが られ る とい った関係 ではないが、石原 に とって川又 はそ
のキ ャ リアに最 も大 きな影響 を与 えたメ ンター であ る。
また、企業 内のひ とっ の 「閥」 といった メンター 関係 もみ られ る。浜 口 ら
は、 レファ レン ト ・パー ソン との密 接 な連 関 は組織 の中で権 力へ の志 向性 を
持つ無形 の集 団 と しての 「閥」 を生み 出す 可能性 を持 ってい る と指摘す る18。
土川 元夫(名 古屋 鉄 道社 長 、13巻)の ケ ー スで は、合 併 に よ り、 自分側 の
「閥」 が抗 争 に敗 れれ ば、左 遷 され 、権 力 を握 る と、 階層 上位 の ポジシ ョン
につ いてい る。 「閥」 のマ イナ ス作用 ともい え る人事 に関す る派 閥抗争 が表
面化 してい るケー ス で あ る。 この よ うにメ ン ター 関係 が企 業 内でひ とつ の
「閥」 とな る可能性 は否 めない。
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次にメンター関係 の長 さをみてみ よう。生え抜 き型 の長期密着型メンター
との関係 は、概ねメンターの逝去まで続いている。出会った頃のメンターは
既に部課長クラスや役員であるが、その後 ほとん どが社長、会長や相談役 と
な り、さらに逝去前に遺書や遺言によってプロテジェーに後事を託 している。
生 え抜き型 のメンターもプロテジェー もともに企業組織 に強 くコミッ トし、
その中でメンター関係 を築いている。 このよ うに長期密着型メンターの関係
は、 ともに企業を成長 させ る、または事業を通 して何かを実現 させ るとい う
強い信念のもとに成 り立っている。
2)転 職型 の長期密着型 メンターの傾 向
転職型 の長 期密着型 メンター は、12名あげ られ る。 このケー スをま とめ る
と表4の よ うにな る。
表4転 職型の長期密着型メンター(93～97頁)
経営者名 メ ン タ ー に メ ン タ ー 名 出 会 っ た 備考(『 私 の履
(掲載時肩 出会 っ た 頃 と生没年 頃 の メ ン 歴 書』 に よるメ
掲
載
書き)と
生没年
の状況 タ ー 肩 書
き
年
齢
ン タ ー か ら の 影
響i)
巻 差
原安三郎 早稲 田大学 山本条太郎 三 井 物 産 山本の依 頼で、
(日本 化 薬 高 田総長 よ 1867--1936常務(後 出版社金港堂の
社長) り山本紹介。 に 衆 院 議 経営整理、 日本
1884-1982山本 の紹介 員 ・南 満 硫黄の仕事な ど
1 で 三井 物産 州 鉄 道株
17
を行 な う。 山本
巻 の就職試験 、 式 会 社 総 年 の判断力の正確
結局 山本 の 裁) 上 さ、国家的見地
紹介 で薬丸 な ど事業観 ・人
金 山の仕事。 生 観 にs^大 き
な影響受ける。
長期密着型メンターに関する序説的研究一 日本の経営者にとってのメンターの役割と影響一93
石坂泰三 逓信省 での 矢野恒太 第 一 生 命 矢野の引きで転
(経団連会 直属上 司下 1865-1951 創 業 者 ・ 職。 矢野に代わ
長) 村貯金局長 社長(後 り実際の会社の
1886-1975の簡易保 険 に会長) 運営。型破 りだ
の 提 唱 に 、
zi が 一 緒 に い て 、
1 民間保 険業 歳 大 な り小 な りの
巻 界 の反 対 。 年上 影響を受けてい
特 に第 一 生 る 。 昭 和21年
命 の矢 野 と (1946)ま で32
の 対 立。 年間第一生命に。
支 配 人 、 専 務 、
社長 を勤める。
河合良成 農商務省時 郷誠之助 実 業 家 ・ 郷 とは遠い婚戚
(小松製作 代 に米騒 動 1865-1942貴 族 院議 関係。東株入 り
所社長) の責任をとっ 員 ・東 京 後 、郷の片腕 と
1886-1969て 退 職 。33 株 式 取 引 21 な り、子分的存
2
巻 歳 の時 、 郷 所理事長
歳
年 在 となる。郷 の
の紹介 で東 上 退任 とともに東
株 入 り。 株退職。 郷の紹
介で 日華生命常
務 。
足立正 三井物 産入 藤原銀次郎 王 子 製 紙 藤原は昔からの
(日本 商 工 社 で藤 原 の 1869-1860 専 務(192 知 り合い。 三井
会議所会頭) も とで働 く。 0年 か ら18 物産入社後、藤
1883-19731911年、 下 年間社長 ・ 14 原が台北支店長
2
巻 子製紙 の再 後 に 商 工
歳
年 を して お り、 台
建 に 向 か っ 大臣) 上 北へ赴任。 その
た藤原 よ り 後、藤原 より窮
誘われる。 地の王子製紙に
誘われ転職。
大川博 鉄 道 院 に20 五島慶太 東急グルー 自分 の一生 を託
(東映社長) 数年 勤 めた 18821959 プ創業者 ・ す人 との判断。
1896-1972後 、 五 島 よ 東 京急 行
14
五 島 より実際の
3 り引 きが あ 電鉄社長 歳 指導。 昭和26年
巻 り転職 。 年
上 (1951)、五 島 に
依頼 され 、厳 し
い経営状況の東
映社長に。
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藍沢彌八 哲学館学撲 原亮一郎 出版 社 金 出版社の仕事後、
(東証理 事 (日大)卒 業 生没年不明 港堂主人 原の薦めで株の
長) 後 、 原 の と 世界 に入 る。 株
1880-1969ころで書生 暴落で無一文に
に。 裁 判 官 不 な り、 満 州 に 二
志 望だ った 明 年 間 。 そ の 後 、
が 、 原 の薦 身の振 り方を原
3
巻 めで金港 堂 に 相 談 。
に入 社 。
山本条太郎 三 井 物 産 山本 は原の娘婿。
1967-1936 常務 13
歳
相談相手。
年
上
萩原吉太郎 入社 後す ぐ 島田勝之介 三 井 合 名 島田が北炭の会
(北海道炭 二年 の病気 (生没年不明) (後に北海 長 に移 ったの を
礪汽船社長) 療 養。 三井 道 炭鉱 汽 き っ か け に 、 北
1903-2001物産 か ら三 船会長) 炭 に移 る決心。
井合名に移っ 秘書部長 に。 島
て き た 島 田 田の度胸の大き
5
巻 の秘 書 にな
不
明 さ に 感 心 。1955
る 。 年 に入 り、 島田
の健康が優れな
くな っ て 、 社 長
に就任。
奥 村 政 雄 大正5年(19 岩崎小弥太 三 菱 財 閥 大蔵省よ り三菱
(日 本 力,_._.. 16)、社 長 が 1879-1945 4代 目 当 合資に移った後、
バイ ド工業 岩 崎久弥 か 主 ・大 正5 小弥太社長 より
社 長)1879一 ら小弥太 に 年 、38歳 20年に渡 り厚 い
6 1966 代 わ る。 の 時 、 三 同 信 望 。 しか し、
巻 菱 合 資3 い年 内部の波紋 もあ
代 目社長 り、 昭 和7年(1
932)、理 事 の 時
54歳で三菱退職。
長期密着型メンターに関する序説的研究一 日本の経営者にとってのメンターの役割と影響一95
神谷正太郎 日本GMに見 豊田喜一郎 ト ヨ タ 自 豊 田に会い、販
(トヨタ 自 切 りつ け 、 1894-1952 動 車創 始 売任せるとの言
動車販売社 国産 メーカ ー 者(1950年、 葉 受 け る。 熱情 、
長) に移 る希望。 労働 争 議 4 ス ケ ー ル 、 人 格
15 1898-1980東 洋綿花 の で 社 長 辞 歳 に心 酔 し、入社 。
巻 岡 本 よ り 、 任) 年上 豊田の全面の信
豊 田を紹介 頼 を得て、期待
され る。 を裏切 らないよ
う万全の努力。
西川政一 鈴木商店が 落合豊一 日商 株 式 小麦課に引っ張
(日商岩 井 破 綻 し、 新 生没年不明 会 社 小 麦 り、 新 生 日商 で
相談役) 会 社 日商株 課 課 長 直接指導を受け
18991986式 会社 に創 (後に社長) た。 最 も尊敬す
立 よ り入 る。 る 人 物 。 長 年 、
17 小 麦課 は落 不 落合の暖かい肌
巻 合 と二 人 の 明 に触れ、直接 の
課 。 膝下で指導を受
けた人は他にい
ない。 落合急逝
で社長就任。
加藤誠之 神谷は日本G 神谷正太郎 ト ヨ タ 自 神 谷 よ り40年の
(ト ヨ タ 自 Mの2年 先 輩 。 1898-1980 動 車 広 告 薫陶。 神谷 よ り
動車販売会 トヨタに移 っ 部長 9 社長 の依頼。 神
長) た神谷 か ら 歳 谷流哲学は身体
1947一 の強 い誘 い 年上 の 一 部 。1930年
で ふ ん ぎ り に 日本GM入社か
が つ く。 ら50年の 関係 。
19
巻 豊田喜一郎 ト ヨ タ 自 外貨獲得による
1894-1952動 車創 始 国家貢献の信念、
者 国産車に賭ける
13
歳 す さまじい情熱
年 に 打 た れ る 。19
上 35年、 入 社 か ら
豊 田逝去まで17
年の関係。
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松原治 東 大 の先 輩 田辺茂一 紀 伊 国 屋 昭和25年(1950)、
(紀伊国屋 に 身 の振 り 1905-1981創 業 者 ・ 32歳の 時 、 田 辺
会長兼CEO)方 を相 談 。 社長 に出会 う。 天衣
1917一 紀伊国屋書 無縫で私利私欲
店 の 田辺社 に走 るこ とが な
長 の 危 な っ 12
い人柄。 天命 を
38 か しい経 営 歳 感 じ、 こ の 人 と
巻 を み て い ら 年 や ってみ よ うと
れ ない ので 上 思 う。 昭 和53年
書店 に入 ら (1978)頃 か ら
な い か の言 田辺が社長の依
葉 。 頼 、 昭 和55年
(1980)、社 長 就
任 。
(出所)『私 の履歴 書 経済人』 を基 に筆者 作成。
転職型 の長期密 着型 メ ンター は、 メ ンター が 自分 の企 業 に引 いて くれ る、
も しくは メン ターが 関係 してい る企業 の仕事 をプ ロテジ ェー に任せ るこ とが
多 い。
メ ンター と出会 ってい る時期 は、大川博(東 映社長 、3巻)を 除 けば、全
て初期 キャ リアであ る。 また、生 え抜 き型 と同 じく、恩師の紹介 、縁戚関係 、
親類 同様 の付 き合いな どの縁 がメ ンター とあった り、ある時期 の直属上司だ っ
た りす るこ とが多い。 も しくは メンターがプ ロテ ジェー を見込 んで、 自分 の
会社 に引いて い る。 メ ンター との年齢差 は、不 明なケー ス もあ るが、 同い年
か ら21歳年 上 まで となってい る。 メン ター は概 ね10歳か ら20歳く らい年 上で
ある。出会 った頃の メンターの役職 は、社長が多 く、 自分の会社 に引 くパ ワー
を持 った存在 であ る。
メンター 関係 が形成 され る過 程 をみ てみ る と、生 え抜 き型 と同 じく、プ ロ
テ ジェーが この人 をメ ンター と見込 んでっいてい こ うとい う場合 とメン ター
がプ ロテ ジェー を見込 んで 目をか ける場合 の両方 がみ られ る。 但 し、転職 型
の場合は、特 に転職 時にメンターか ら引きがあ るか、プ ロテ ジェーがメ ンター
につい てい く とい う決 心 を してい る。
長期密着型メンターに関する序説的研究一旧本の経営者にとってのメンターの役割と影響一97
具体的なメンタ リングは、仕事に関連 した機能が多 く、仕事の提供、能力
証明の機会付与が多 くみ られた。生え抜き型 と同様、メンターがプロテジェー
を見込んで、次々と高度な仕事を与えている。それはメンターが関係す る企
業の再建である場合 も多い。プロテジェーはメンターから、厚い信望を得て、
その信望 を裏切 らないよ うに行動 している。
また、生 え抜き型 と同 じく、ひ とつの 「閥」 になっているメンター関係 も
み られ る。河合良成(小 松製作所社長、2巻)は 、メンター郷誠之助の片腕
となって活躍 し、子分的存在であった。郷 を囲んで集 まる親睦会 として発足
した番長会は、正力松太郎や伊藤忠兵衛、永野護 らのメンバーで構成 された
財界でひ とつの 「閥」 として注 目されたネ ッ トワークである。
メンター関係の長 さについては、記述だけではわからないケースも多いが、
メンターが逝去前 に社長就任 を依頼 した り(松 原治、紀伊国屋会長兼CEO、
38巻)、メンターの急逝で後任の社長 となるケース(西 川政一一、 日商岩井相
談役、17巻)がみ られた。他のケースも概ね、出会ってか ら亡くなるまでそ
の関係 は続いていた と推測できる。
転職型 の長期密着型メンターの特徴 として、メンターがプロテジェーを自
社に引 くだけの高い職位や権力を持ち、仕事の能力を見込んだプロテジェー
に仕事を任せ、長年 自分の片腕 としていることである。プロテジェ.___は、メ
ンターの仕事の進め方や経営観に大きな影響 を受けている。つま り、生え抜
き型 と同 じく仕事に関連 した 目常指導お よび 目標 に関連 した事業観 ・経営観
の醸成に影響を受けていることが多い。
3)後 継者型の長期密着型 メンターの傾向
後継者型の長期密着型 メンターは、11名あげられ る。 このケースをまとめ
ると以下の表5の よ うになる。
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表5後 継者型 の長期密 着型 メ ンター(99^-102頁)
経営者名 メ ン タ ー に メ ン タ ー 名 出 会 っ た 備 考(『 私 の履
(掲載時肩 出 会 っ た 頃 と猛没年 頃 の メ ン 歴 書』 に よるメ
巻
書き)と 生
没年
の状況 タ ー 肩 書
き
年
齢
差
ンターか らの影
響)
中山均 父 の 「誰 か 金原明善 金 原財 団 起居 を とも に し、
(日銀 政 策 偉 い人 につ 1832-1923理 事(天 かばん持 ち。 慈
委員会委員) いて修 業 し 竜 川 の 治 善事業 ・公 共事
1886-1966ろ」 の 言葉 水 事 業 に 業に人生を捧げ
で金原 と半 私 財 つ ぎ 54 た姿に多大な影
年起居 を と 込む) 歳 響。 年 を とれば
もにす る。 年上 と る ほ ど 、 そ の
偉大さに心を打
2 たれ る。 金原 の
巻 孫娘 と結婚。
中 山 誠 一 浜松 銀 行 母の死去で実家
(父)生没年 経営者 に戻 り、父の経
不明 不 営す る浜松銀行
明 入 行 。
山本為三郎 大正6年 根津嘉一郎 加 富 登 麦 父の逝去 した翌
(朝日麦酒 (1917)頃 、 1860-1940 酒経営者 年に合併。根津
社長) 根津 の経 営 に父の よ うな親
].893-1966す る加 富登 しみ感 じ、 かわ
麦酒 との合 いが られ る。 誰
2 併 話 。
33
歳
よ り も話 を し、
巻 年 対等に遊 び、付
上 き合 うこ とので
きる人。 生涯 を
通 じて大きな影
響 。
長期密着型メンターに関する序説的研究一 日本の経営者にとってのメンターの役割と影響一99
藤山愛一郎 父 の 「お前 藤山雷太 父 の 恩 師 留学後、父の薦
(外相) はおれ の跡 (父) は 福 沢 諭 めで小 さな会社
1897-1985を継 いでや 1863-1938吉 。 渋 沢 の社長を歴任。
る べ き だ 。 栄 一 の 依 父は仕事を与 え、
サ ラ リ ー マ 頼 で 大 日 社長業を学ばせ
ン に な ん か 本 製糖 再 た。 父 と事業方
34
2 な るべ き で 建 。 藤 山 歳 針 の ことでけん
巻 な い 」 と の 財 閥築 く。 年 か を した ことも
言 葉 。 上 ある。 折れたが
父 も何も言わな
か っ た 。 愛 一 郎
が45歳の時父逝
去 。
諸井貫一 「理想の事業 諸井恒平 秩 父 セ メ 父の師は、親戚
(秩父 セ メ 経営 は 自分 (父) ン ト創 業 関係 にあった渋
ン ト社長) の 一 生 だ け 1962-1941者 ・社長 沢 栄 一 。 渋 沢 の
1896-1968で は で き な
い か ら、 俺
34
歳
年
ア ドバイスによ
り父 は息子 を実
の理想 を受 上 業界 に入れ る。
5
巻 け継いでやっ 貫一が45歳の時
て く れ 」 の 父逝 去。
言葉 。
大友幸助 秩 父 セ メ 父を支 え、二代
生没年不明 ン ト常務 不 目社長 となった
明 大友の影響。
中部謙吉 高等学校卒 中部幾次郎 大 洋 漁 業 父の商売みて育
(大洋漁業 業 後 、14歳 (父) 初代社長 ・ つ 。 商 売 の コ ツ
社長) で家業 の手 1866-1946家 は 祖 父 教わ る。 父が背
1896-1977伝 い。 の 代 か ら 後にいたから大
6
魚 運 搬 問 30
歳
胆な商売ができ
巻 屋 年 た 。5歳 年 上 の
上 兄 が二代 目。謙
吉が50歳の時父
逝 去 。
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鹿島守之助 大 正11年(1 鹿島精一 鹿 島組 組 鹿島精一の長女
(鹿島建設 922)、 外 交 (義父) 長3代 目 との縁談。 昭和
会長) 官 と して ド 1875--1947(後に株式 2年(1927)、 結
1896-1975イ ツ赴任 の 会社 で社 婚 、 婿 養 子 。 昭
際 、 船 の 中 長) 和11年(1936)、
7 で 鹿 島 精 一
21
歳 鹿島の事業に初
巻 に 出会 う。 年 めて 関係。 昭和
上 13年(1938)、
精一が会長に退
き 、社 長 就 任 。
安西正夫 生家 の隣が 森轟憩 森 コン ツ ェ 娘婿 となった縁
(昭和 電 工 森 宅。 鐘 紡 (義父) ル ン創 業 か ら森の事業に
社長) に 勤 め て い 1884-1941 者 ・ 日 本 参画す る宿命。
1905-1972たが結婚 の 電工社長 日本電工で重い
翌 年(1932)、 責任 を負 う。 信
森 よ り 日本 念 、独特 の強気
13
電 工 に来 る 21
歳
な ど、様 々な影
巻 よ う招 き。 年 響 大。 敬愛 して
上 やまない偉大な
事業家。入社か
ら森の逝去まで
9年。
黒田障之助 入社 に反対 黒田善太郎 コ ク ヨ 創 物心っいた時か
(コク ヨ 会 し た 父 が 、 (父) 業者 ら、家 長 と して 、
長) 他 人以 上 に 1879-1966 店 の主人 と して
1916一 自分 を律せ 威厳を持った姿
よ とい う厳 37 に畏敬 の念。 父
24 しい 言 葉 。 歳年 の性根 の座 った
上 事業観。障之助
が50歳の時父逝
去 。
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水野健次郎 大学卒業後、 水野利八 美 津濃 創 父 の ス ポ ー ツ の
(美津濃社 大 日電線 に (父) 業者 普及 、体力向上
長) 入 社 。1942 1884-一1970 が 自分にできる
1913--1999年 、 家 業 の 報国の道 との信
美 津濃 に取 29念。 父 の経営哲
25
巻 締 役 と して
歳
年 学を徹底。 二代
入 社 。 上 目としての道 を
模 索。 先人を乗
り越 える気概で
経 営 。56歳の時 、
父逝 去。
五島昇 父 への反抗 五島慶太 東急 グルー 弟の死で父の弱
(日本 商工 心 か ら事業 (父) プ創業者 さを見て、反抗
会議所名誉 は継 が ない 1882-1959 で き な くな る。
会頭) と決 めて い 34 事業を引き継が
26
巻
1916-1989た が 、 弟 の 歳年 せたい気持ちを
戦 死で事業 上 理解。東映再建
を継 ぐ。 にあた り事業の
鬼 を 見 る。42歳
の 時 、父 逝 去 。
林原健 1961年、 大 井深大 ソ ニ ー 社 大学を卒業 した
(林原社長) 学2年 で 、 父 1908-1997長 22歳の 時 、 井 深
1942一 死 去 。19歳 に出会い、逝去
で社長就任。 34 まで33年に渡 り
38
巻
1964年に 井 歳
年 指導 を受ける。
深 に出会 う。 上 独 自技術を開発
する方向を決め
る大 きな力 とな
る 。
(出所)『私 の履歴 書 経済 人』 を基 に筆者 作成。
後継者型 の長期密 着型 メンター は、先 代の実父 の場合30歳前後年上であ り、
メン ターが義父 の二つ のケースでは21歳年上 とな っている。実 父、義父以外
の メ ンターで は、 山本為三郎(朝 日麦酒 社長 、2巻)、林原健(林 原社長 、38
巻)の ケースの よ うに、父逝去後 、父 ほ ど年齢 が離れ た30歳く らい年 上が メ
ンター となってい る。
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メンター関係が形成 され る過程 をみてみると、実父がメンターの場合、幼
少期 より父親 の仕事をする姿をみて育ち、仕事や 目標 に関連 した機能が多い。
義父がメンターの場合、初期キャ リアにおける結婚をきっかけとして、後継
者 として、責任ある仕事を任 され るよ うになっている。またはメンターの仕
事に対する姿勢への共感 といった機能が多い。
中山均(日 銀政策委員会委員、2巻)の 場合 は異質なケースだが、父 の
「人間は学校 を出ただけではだめで、誰 か偉い人について修業 しろ」の言葉
で、大学卒業後r54歳年上の金原 と半年間起居を ともにす る。金原の生 き方
に共感 し、その後、慈善事業に尽 くし、つつま しい生活を し、学生の面倒 を
みるとい う金原 と同様の道 を歩んでい る。 中山にとって金原はまさに人生の
師そのものである。
次にメンター関係 の長 さについては、プ ロテジェ...._が40代か ら50代の頃に
メンターが逝去す るまでその関係が続いている。
このように後継者型の長期密着型 メンターは、ほとん どが父や義父 といっ
た先代であり、その関係 はメンターが逝去す るまで続いている。メンタ リン
グは仕事や 目標 に関連 し、特に仕事に対す る姿勢への共感のメンタリングが
強い。
4)創 業型の長期密着型メンターの傾 向
創業型の長期密着型メンターはほとんどみ られず、表6の ようにま とめ ら
れ る。
表6創 業型の長期密着型メ ンター(103～104頁)
経営者名 メ ン タ ー に メ ン タ ー 名 出 会 っ た 備 考(『 私 の履
掲 (掲載時肩 出 会 っ た 頃 と生没年 頃 の メ ン 年 歴 書』 に よるメ
載 書き)と 生 状況 タ ー 肩 書 齢 ンター か らの影
巻 没年 き 差 響…)
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石井久 証券業界入 高橋亀吉 経 済 評 論 尊敬 してやまな
(立花証券 りでお世話 1891-1977家 ・経 済 い最高の師。 金
会長) に な っ た 天 史研究者 融的な経済の見
1923一 沼 両 平 よ り 方か ら知恵を盗
高橋の紹介。 32 み、株式相場 に
30 1948年、 初 歳 応 用。 親近感 を
巻 め て 高橋 宅
訪問。
年
上
覚え、勉強すれ
ば自分もやれ る
という励みになっ
た 。 出 会 っ て か
ら高橋逝去まで
約30年 。
(出所)『私 の履歴 書 経 済人』 を基 に筆 者作成。
表6の 石井 久 の場合 、長 期密着型 メンター は、外部 の相談相 手であ り、師
とい う存在 であ る。 メンター の知恵 を盗み 、スキル の見本 と してい る。
創 業型 の経 営者 の場合 、表2に ま とめ た よ うに メンター の存在や その影響
が もっ とも少 ない。 メ ンターが存在す る場合 も、あ る一時期 に仕 事や 金銭 を
提 供す るスポ ンサ ー であ るこ とが多 い。 また は、創 業型 の強 い人 間関係 は、
事 業のパー トナー にみ られ るこ とが多 い。
た とえば、平塚 常次郎(日 魯 漁 業社長 、3巻)は 、26歳の時 に生涯 の仕事
のパー トナー で あ る堤清 六 と出会 い、1909年、二人で堤 商会 を発足 させ る。
1931年に堤が死去す ると事業がむな しく感 じられ るほど、強い絆 のパー トナー
で あった。
この よ うに創 業型 の場合 、長期密 着型 メンター はほ とん どみ られず 、存在
して も外 部の相談相 手 か、あ る一時期 の メンターで ある こ とが多 い。
4.若 干 の ま と め
『私の履歴 書 経済人』(1～38巻)の 中か ら経 営者 の長期密 着型 メンター
の分析 において、① メンター に出会った時期、②出会った時の状況 とメンター
の役職 、③ メ ンター とプ ロテ ジェーの年齢 差 、④ メ ンター 関係 の年 数、⑤ 具
体 的 なメ ンタ リング内容 は、以下 の よ うにま とめ られ る。
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まず メンター に出会 った時期 は、 プ ロテジ ェー のキ ャ リア ・ステー ジか ら
み る と、 どの類型 の経営者 も、ほ とん どが初期 キャ リアで ある。 レビン ソン
や クラムは、 メ ンター との関係 は初期 キャ リアで よ り重 要 と指摘 してい る18。
それ は初期段 階 での キャ リアがその後 のキャ リア を大 き く規定 し、影 響す る
か らであ る。 本稿 の分析 か らも、や は りキャ リア ・ステ ー ジの初期段 階 で強
いパ ワーを持 った良 きメンター に出会 うことが望 ま しい と言 える。
ふ たつ めの 、 メン ター に出会 った時 の状 況 とメン ター の役 職 につ いて は、
メンターは出会 った時既 に高 い職位や 権力 を持 った部課長 クラスや役員 クラ
スの場合 が多い。生 え抜 き型 と転職型 の場合 は、恩 師や親戚 の紹介 な どの縁
で メンター と出会 い入社 してい た り、 ある時期 の直属上 司だ った ことか らメ
ンター 関係 が続 くことが多い。後継 者型 の メンター は、 ほ とん どが身 内で あ
る先代 としての実父や義 父で ある。創 業型 には、長期 密着型 メンター はほ と
ん どみ られず 、存在す るのは事業 のパ ー トナー で あった。
三つ 目はメ ンター とプ ロテ ジェー の年齢 差で あ る。 メンター との年齢 差 に
つい て レビン ソンは、ふつ う8歳 か ら15歳年 上 であ る とい う。年齢 差 は これ
くらい が普通 で 、あ りす ぎる と親子 の関係 の よ うにな り、な さす ぎ る と同輩
のよ うな気持 ちにな りやす い としてい る'9。実際には、メンター とプ ロテ ジェー
の年齢差 は、 出会 った際 の役職 に大 きな差 があ るため、10歳か ら30歳くらい
の年齢差 があ る ことが多か った。
四つ 目の メンター との関係 の長 さについては、 クラムは、メ ンター関係 は、
普通2年 か ら5年 継続 す る と述べ てい る20。しか しなが ら、長 期密 着型 メ ン
ター との関係 の場合 、初期 キャ リア に関係 が始 ま り、メ ンター が逝 去す るま
で続 いてい るケースが多 い。 メ ンター の年齢や 逝去 した年齢 に も因 るが 、そ
の関係 は数 十年続 いてい て、長 い場合 は5,60年に渡 る。 非 常 に長 い強 固な
関係 で、ま さに仕 事 を通 じて人 生 を ともに してい る。
最 後 に具体 的な メンタ リング内容 につ いてま とめてみ よ う。長 期密着型 メ
ンターの メン タ リング内容 は、仕 事 に関連 した 日常指導 お よび 目標 に関連 し
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た事業観 ・経営観の醸成への影響が多い。具体的なメンタリングには、仕事
の提供、能力証明の機会付与、仕事に関す る助言、キャリアモデル としての
存在、仕事に対す る姿勢への共感、人間的な尊敬 といった機能が多 くみ られ
る。メンタ リングの内容は、類型別 に違 うとい うより、メンターが社内に存
在す るか、社外に存在す るかで違 うことが多い。社内の長期密着型メンター
は、優秀 なプロテジェーを片腕 とし、後継者 として育成 している。経営者 と
してふさわしいか仕事を与え、その能力を試 しているよ うにみえる。生え抜
き型 とメンター との関係 は、企業内での 「閥」にな りやすい面 もあるが、メ
ンターにとってプ ロテジェーは事業を託す相手であ り、プロテジェーにとっ
ては、メンターか ら事業を引き継 ぐといった相互性を持 っている。 これに対
し、社外 のメンターは、長期密着型のケースは少なく、その機能は助言や相
談、仕事 に対す る姿勢へ共感す るとい うものに とどまっている。
このように長期密着型メンターは、主に社内に存在 している。プロテジェー
はメンターを見込んでついていく、メンターは高い職位や権力を持ちプロジェー
を見込んで 目をかけるとい う関係にある。 メンターは高度で責任 ある仕事を
任せ、プロテジェーはその期待に応えて成果を出 している。プロテジェーは、
長期間をかけて経営者 として育て られ、必要な経営能力を身 につけている。
そこにはメンターにもプロテジェーにも共通 した企業組織への強いコミット
がある。
さて、 ここまで長期密着型 メンターについて分析 してきたが、ある一時期
にのみ影響を与えるメンター と長期密着型メンターの比較はひ とつの課題で
ある。また、今回丁寧に行えなかったキャ リア ・ステージ毎のメンタリング
の変化や メンターの役割を分析す ることも課題である。 これ らの点について
は、今後 より研究を発展 させていきたい。
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位 取 得 論 文(未 公 刊 論 文)、2001年 。 合 谷 美 江 「経 営 者 の キ ャ リ ア と メ ン タ ー 一
日本 経 済 新 聞 『私 の 履 歴 書 経 済 人1～38巻 』 の 分 析 か ら 一 」 『国 際 経 営 論
集 』 第30号 、 神 奈 川 大 学 経 営 学 部 、2005年 、87～110頁 。
17合谷 美 江 、 前 掲 書 、2005年 の 結 論 を ま と め る と 図 表2の よ う に な る 。
1$Levinson,D.,op.cit.,1978,Kram,K.E.,op.cit.,1985.
19Levinson,D.,op.cit.,1978.
108国 際 経 営 論 集No.312006
20Kram,K.E.,op.cit.,1985.
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